


























Development of Measurement Scale and Analysis of the Structure for 
Customer-Oriented Management
Shunichiro MORISHITA, Yu OGAWA
Abstract
　The objective of this study is to clarify the structures of Customer-Oriented Management with high cus-
tomer evaluation. Based on a review of previous research, several clues were found for scaling and 
structuring Customer-Oriented Management. Using the KJ Method, several features have been extracted 
from a case study of the Customer-Oriented Management of seven best-practice companies. These are 
consolidated into two approaches. The first approach is “sharing”, under the leadership of the management, 
a corporate vision of customer respect among employees and throughout the organization. The second 
approach is “embodying” the first approach in products and services by collecting and analyzing the needs 
of the customers. This structure forms the basis of the hypothesis of this study.
　In order to prove the structure, a questionnaire survey was carried out and the results were analyzed statis-
tically. A questionnaire of 40 questions was developed from the case study and other related research, and sent 
to more than 1,000 Japanese companies. 191 responses were received and analyzed with factor analysis. The 
analysis extracted 4 factors which were interpreted as “1. Customer-focused Organization and Personnel”, “2. 
Management of Customer Satisfaction and Needs”, “3. Strategy from the Viewpoint of the Customer” and “4. 
Responsibility for Customer Satisfaction”. “Sharing” is a compositional concept of 1. and 4., and “Embodying” is a 
concept made of 2. and 3. The reliability and validity of this structure have been verified statistically.






























































1997年５月 250名 1278億円 32億円 東京都江東区











































































































見極める（スター バックスコ ヒーー ）
□従業員満足の重視
・従業員に喜びがなければ，顧客に喜びを与える





















































































































































































































































1. 企業理念に顧客重視の考え方が明確に記されている。 4.67 0.599
2. 全社的に顧客満足に対する改善や向上活動を管理し，責任をもつ独立した部署がある。 3.55 1.328
3. 顧客満足に対する改善や向上活動を専任とする責任者や担当者が任命されている。 3.47 1.325
4. 従業員のトレーニングや研修に，顧客尊重の理念や，その実践に関するカリキュラムがある。 3.84 1.118
5. 顧客に対し優れた貢献をした従業員やグループを表彰する制度がある。 3.53 1.301
6. 経営者は顧客に対する経営理念のコミットメント（確約）を社外に公にしている。 4.09 1.096
7. 経営幹部（役員レベル以上）と従業員が直接対話する機会を設けている。 4.21 0.939
8. 他社と効果的な協力や業務提携を積極的に行っている。 3.94 0.998
9. 社内販売やモニター制度など，従業員が自社の商品やサービスを評価する仕組みがある。 2.81 1.416
10. 効率的なサプライチェーンや ITインフラなど業務支援基盤（オペレーションシステム）が機能している。 3.71 1.045
11. ファンクラブやユーザー会など顧客で形成されるコミュニティからフィードバックを得る仕組みがある。 2.68 1.469
12. 従業員のモチベーションを高める全社的施策が制度化されている。 3.75 0.972
13. 現場の従業員は，顧客の要望に対し自分で判断し，行動できる権限が与えられている。 3.48 0.972
14. 顧客情報やデータベースを研究開発やマーケティング活動に活かす仕組みが存在する。 3.73 1.061
15. 社内の意思決定において顧客の声や現場の意見が最重要視されている。 3.97 0.794
16. 全社・組織横断的に顧客情報を共有する仕組みがある。 4.12 0.800
17. 従業員の採用基準に顧客の視点で考えられる資質があるか項目が設けられている。 3.26 1.131
18. 顧客の要望・意見・苦情・疑問などを聞き入れる窓口や宛先が設けられている。 4.40 0.912
19. 従業員満足を高める全社的仕組みがある，あるいは，そのような人事施策が制度化されている。 3.60 1.025
20. 顧客対応のサービス基準を設け，全社への展開とその遵守状況を把握している。 3.29 1.160
21. 顧客と双方向にコミュニケーションを行う仕組みがある。 3.58 1.053
22. 顧客の声や現場の臨場感を全社的に感じられる工夫や仕組みがある。 3.51 1.046
23. 顧客から発せられた不満や問題に対し，迅速かつ的確に対応する体制が整っている。 4.37 0.666
24. 役員以上の経営幹部は，積極的に顧客と直接的なコミュニケーションを行っている。 3.68 1.046
25. 自社の顧客志向経営や顧客満足度を他社と比較・分析している。 3.07 1.110




28. 定期的に事業や業務内容をレビューし，改善する機会を設けている。 4.14 0.850
29. 顧客の満足や不満足に影響を及ぼす要因を分析し，明らかにする仕組みが機能している。 3.70 1.016




32. 顧客の視点やニーズを反映したビジネスプロセスやビジネスモデルが構築されている。 3.88 0.869
33. 取引業者や販売協力会社などのビジネスパートナーは，貴社の顧客に対する考えを理解している。 3.87 0.818
34. 自社の既存顧客だけでなく，市場や潜在顧客のニーズを把握する仕組みが機能している。 3.43 0.960
35. 顧客の特性や属性により区分した顧客群ごとに顧客の要望を把握している。 3.48 1.030
36. 顧客満足度を定量的に評価する具体的な尺度・指標等が設定されている。 3.07 1.154
37. 営業や販売などの部署や担当は顧客セグメント毎に決められている。 3.64 1.240
38. 株主，自社，従業員，社会などのステークホルダーの中で，顧客を最も重視している。 3.69 1.058
39. 不特定多数に製品やサービスを提供しないで，顧客をあらかじめ特定化して提供している。 3.58 1.162
40. 顧客が利用しやすいように業界標準や互換性のある製品・サービスを提供している。 3.44 0.971






































質　　　　問 共通性 １ ２ ３ ４ 因子
17. 従業員の採用基準に顧客の視点で考えられる資質があるか項目が設けられて
いる。







0.556 0.610 0.113 －0.036 0.014
22. 顧客の声や現場の臨場感を全社的に感じられる工夫や仕組みがある。 0.670 0.593 －0.050 0.111 0.149
26. 従業員の報酬や人事に，顧客満足の結果が加味されている。 0.549 0.559 0.112 0.059 －0.060
21. 顧客と双方向にコミュニケーションを行う仕組みがある。 0.569 0.496 －0.157 0.102 0.113








0.646 0.077 0.594 0.135 －0.032
36. 顧客満足度を定量的に評価する具体的な尺度・指標等が設定されている。 0.549 －0.090 0.587 －0.019 －0.019
25. 自社の顧客志向経営や顧客満足度を他社と比較・分析している。 0.520 0.458 0.469 －0.171 －0.052
29. 顧客の満足や不満足に影響を及ぼす要因を分析し，明らかにする仕組みが機
能している。
0.703 －0.017 0.436 0.012 0.028
31. 他社の優れた事業や業務を比較・分析し，自社の経営に取り入れている（ベ
ストプラクティスのベンチマーキング）。
0.479 0.170 0.403 0.353 －0.003
30. 顧客に対する自社独自の強み（コアコンピタンス）を認識し，経営戦略に活
かしている。







0.639 0.174 0.257 0.510 0.042
27. 顧客に影響を及ぼす問題に対し，すみやかに根本原因の追究をし，および再
発・未然防止策をたてる仕組みが機能している。
0.546 －0.002 0.046 0.443 －0.028
2. 全社的に顧客満足に対する改善や向上活動を管理し，責任をもつ独立した部
署がある。






0.821 0.005 －0.002 0.001 0.918
16. 全社・組織横断的に顧客情報を共有する仕組みがある。 0.448 0.094 0.013 －0.030 0.225
14. 顧客情報やデータベースを研究開発やマーケティング活動に活かす仕組みが
存在する。
0.458 0.146 0.365 －0.104 0.136
5. 顧客に対し優れた貢献をした従業員やグループを表彰する制度がある。 0.438 0.090 －0.034 0.292 0.129
28. 定期的に事業や業務内容をレビューし，改善する機会を設けている。 0.550 －0.180 0.138 0.283 0.109
15. 社内の意思決定において顧客の声や現場の意見が最重要視されている。 0.468 0.393 0.060 －0.190 0.075
4. 従業員のトレーニングや研修に，顧客尊重の理念や，その実践に関するカリ
キュラムがある。
0.497 0.171 0.007 0.225 0.068
39. 不特定多数に製品やサービスを提供しないで，顧客をあらかじめ特定化して
提供している。
0.370 0.013 －0.034 0.025 0.055
11. ファンクラブやユーザー会など顧客で形成されるコミュニティからフィード
バックを得る仕組みがある。
0.474 －0.057 0.044 0.066 0.031
19. 従業員満足を高める全社的仕組みがある，あるいは，そのような人事施策が
制度化されている。
0.596 0.120 0.086 －0.104 0.028
38. 株主，自社，従業員，社会などのステークホルダーの中で，顧客を最も重視
している。
0.388 0.120 0.012 0.083 0.010
8. 他社と効果的な協力や業務提携を積極的に行っている。 0.314 0.316 0.026 0.116 0.000
9. 社内販売やモニター制度など，従業員が自社の商品やサービスを評価する仕
組みがある。
0.487 0.084 0.119 －0.064 －0.015
10. 効率的なサプライチェーンや ITインフラなど業務支援基盤（オペレーショ
ンシステム）が機能している。
0.484 －0.048 －0.035 0.320 －0.034
37. 営業や販売などの部署や担当は顧客セグメント毎に決められている。 0.401 －0.153 0.368 －0.017 －0.049
40. 顧客が利用しやすいように業界標準や互換性のある製品・サービスを提供し
ている。
0.333 －0.197 0.087 －0.018 －0.053
12. 従業員のモチベーションを高める全社的施策が制度化されている。 0.584 0.070 －0.053 0.022 －0.070
13. 現場の従業員は，顧客の要望に対し自分で判断し，行動できる権限が与えら
れている。
0.398 0.275 －0.165 －0.102 －0.098
24. 役員以上の経営幹部は，積極的に顧客と直接的なコミュニケーションを行っ
ている。
0.359 0.178 －0.119 0.105 －0.117
33. 取引業者や販売協力会社などのビジネスパートナーは，貴社の顧客に対する
考えを理解している。
0.511 0.256 0.271 0.161 －0.118
因子抽出法：最尤法　回転法：Kaiser の正規化を伴うプロマックス法 固有値 11.792 2.220 1.606 1.526
分散の％ 33.693 6.344 4.587 4.359






下位尺度「顧客視点の人事管理」    x1：Q17・Q20・Q21・Q22・Q26
下位尺度「顧客満足やニーズの管理」  x2：Q25・Q29・Q31・Q34・Q35・Q36
下位尺度「顧客視点の経営戦略」    x3：Q27・Q30・Q32
下位尺度「顧客満足への担当責任」   x4：Q２・Q３
下位尺度 x1の尺度得点 a ＝ | Q17 | ＋ | Q20 | ＋ | Q21 | ＋ | Q22 | ＋ | Q26 |
下位尺度 x2の尺度得点 b ＝ | Q25 | ＋ | Q29 | ＋ | Q31 | ＋ | Q34 | ＋ | Q35 | ＋ | Q36 |
下位尺度 x3の尺度得点 c ＝ | Q27 | ＋ | Q30 | ＋ | Q32 |








　従って，“理念の共有化”は x1─ x2─ x3─ x4空間において，X1＝ a，X2＝０，X3＝０，X4＝
dを成分とするベクトル S（Sympathizing）＝（a，０，０，d）によって，また，“理念の具現化”
は，X1＝０，X2＝ b，X3＝ c，X4＝０を成分とするベクトル E（Embodying）＝（０，b，c，０）
によって表現できる。換言すると，ベクトル S，Eが，それぞれ，合成尺度「理念の共有化」お
よび「理念の具現化」を表している。合成尺度 S，Eはベクトルであるから S，Eの尺度得点は，
それぞれのベクトルのノルムと考えるべきである。よって，Sの尺度得点は，|| s || ＝







合成尺度 sの尺度得点 || s || ＝ 2 2(a d )+













　次に，x1─ x2─ x3─ x4空間において，ベクトル Sと Eの和 R（Realizing）＝ S＋ E＝（a，b，
c，d）を考えると，ベクトル Rは“理念の共有化（S）”と“理念の具現化（E）”の合成ベクト
ル（和ベクトル）である。従って，ベクトル Rは“理念の共有化”と“理念の具現化”を合成
した全体としての顧客志向経営を定量的に表現したものと解釈できる。また，Rのノルム || r || ＝
2 2 2 2(a b c d )+ + + は，顧客志向経営の大きさ，すなわち，その企業における顧客志向経営がど
の程度到っているかという，顧客志向経営の成熟度を表す全体尺度と解釈できる⑺。
〈構成された全体尺度〉
全体尺度 R＝ S＋ E（ベクトル Sとベクトル Eの合成ベクトル）






















平均 標準偏差 平均 標準偏差
顧客視点の人事組織（a） 19.3 3.86 15.9 4.12 3.928 0.0001
顧客満足やニーズの管理（b） 22.3 4.44 19.6 4.80 2.805 0.0057
顧客視点の経営戦略（c） 12.9 1.82 12.1 2.07 1.958 0.0520
顧客満足への対応責任（d） 8.5 2.33 6.6 2.55 3.559 0.0005
理念の共有化 || s || 21.2 3.78 17.4 4.22 4.367 0.00002
理念の具現化 || e || 25.8 4.53 23.1 4.82 2.778 0.0061











 合成尺度“理念の具現化（|| e ||）”および“理念の共有化（|| s ||）”の得点は，共に１％有意水準
を満たしている。このことから合成尺度 e，sは，顧客満足ランキング企業を総合評価する指標















平均 標準偏差 平均 標準偏差
顧客視点の人事組織（a） 24.6 3.75 19.7 4.42 4.960 0.0000018
顧客満足やニーズの管理（b） 29.0 3.55 22.8 5.03 5.961 0.00000002
顧客視点の経営戦略（c） 13.7 1.20 12.0 2.05 4.130 0.0000587
顧客満足への対応責任（d） 9.1 1.85 6.5 2.51 4.933 0.0000020
共有化 || s || 22.2 3.25 17.3 4.08 5.841 0.00000003
具現化 || e || 28.3 3.06 22.6 4.59 5.976 0.00000001












































売　上 営業利益 経常利益 利　益 一株益
顧客視点の人事組織（a） 0.190（**） 0.133（*） 0.141（*） 0.062 0.027
顧客満足やニーズの管理（b） 0.319（**） 0.311（**） 0.314（**） 0.274（**） 0.030
顧客視点の経営戦略（c） 0.236（**） 0.226（**） 0.231（**） 0.205（**） －0.010
顧客満足への対応責任（d） 0.250（**） 0.228（**） 0.228（**） 0.184（**） －0.020
理念の共有化 || s || 0.219（**） 0.165（*） 0.173（**） 0.094 0.018
理念の具現化 || e || 0.321（**） 0.313（**） 0.317（**） 0.277（**） 0.026























































⑹　| Q17 |，| Q20 | 等は Q17，Q20等のリッカート・スケールの得点値を意味する。なお，尺度得点に関しては，
後に実務への応用を考慮し，因子得点でなく，計算方法が容易な合計値を採用した。
⑺　Rは本来４次元空間x1─x2─x3─x4上のベクトルであるが，それを平面上に表現することは困難であるので，
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